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Warum treffen gescheite Menschen
dumme Entscheide? Die Liste von
Flops in der Wirtschafts-, Militär- und
Politikgeschichte ist reich, und auch
private Entscheide sind nicht gefeit da-
gegen: falsche Einschätzung der Lage,
fehlerhafte Pläne, irrige Aufträge,
übertriebenes Selbstvertrauen, Ver-
gesslichkeit, Zeitfallen. Niemand will
Misserfolg. Deshalb stellt sich die Fra-
ge, wie solche Fehler zustande kom-
men. « Pech» als Erklärung ist unbefrie-
digend und vor allem nicht lehrreich.
Aus der neueren Entscheidungsfor-
schung gibt es verschiedene Antworten.
Sydney Finkelstein (Professor für
Management an der Tuck School of
Business in New Hampshire) und Jo
Whitehead und Andrew Campbell
(Leiter des Ashridge Strategic Manage-
ment Centre in London) führen in
ihrem Buch « Think Again: Why Good
Leaders Make Bad Decisions and How
to Keep It From Happening to You»
falsche Entscheide auf Fehlurteile zu-
rück, die sie neurowissenschaftlich er-
klären. Demnach sind es zwei, grossen-
teils unbewusste Prozesse, die beim
Entscheiden im Gehirn aktiv sind: die
Mustererkennung und die emotionale
Etikettierung. Mustererkennung be-
deutet, dass man die jeweilige Situation
mit der Brille früherer Erfahrungen
sieht, und emotionale Etikettierung
heisst, dass diese Erfahrungen mit Ge-
fühlen verknüpft sind, die bestimmen,
wie man reagieren soll. Entscheidungs-
fehler entstehen somit dann, wenn die
Muster und/oder die emotionalen Eti-
ketten falsch sind. Sie sind falsch, weil
man voreingenommen ist, weil Eigen-
interessen das Urteil verfälschen und/
oder weil die Erfahrungen irreführend
sind und nicht mehr zur neuen Situa-
tion passen.
Im dritten Teil des Buches skizzieren
die Autoren entsprechende Sicher-
heitsvorkehrungen: zusätzliche Analy-
sen zur Evidenzprüfung, breitere Pro-
blemausleuchtung in Fach- und Füh-
rungsteams zur Kompensation fehlen-
der Objektivität und stärkere Steue-
rung, um Fehlentwicklungen zuvorzu-
kommen oder um sie rechtzeitig korri-
gierend aufzufangen.
Die Literatur ist voll von Erfolgs-
geschichten, -faktoren und -menschen.
Im vorliegenden Buch geht es um Feh-
ler, Irrtümer und Entscheidungsfallen.
Grundlage bilden 49 Interviews und 34
Fallstudien aus Wirtschaft, Politik und
Militär. Aus ihnen kann man gerade so
viel lernen wie von Erfolgsgeschichten.
Dumme Entscheide können auch neu-
rowissenschaftlich erklärt werden.
Betriebswirtschaftlich entscheidend
aber ist die Frage, was die Intelligenz
von Organisationen bestimmt. Dazu
verweist das Buch auf wichtige Aspek-
te. Im Zentrum steht die Führung –
nicht in Form einer brillanten Füh-
rungsperson, sondern wie die Füh-
rungscrew das Erfassen von Proble-
men, die Verarbeitung von Informatio-
nen und das Denken in Alternativen
gestaltet und lebt.
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